









鉄道事業 の革新 的展 開のための技術 的
ナ レッジ ・マネ ジメ ンh.に関す る研 究
1。本論文の主旨および構成
1.本 論 文 の 主 旨
日本 の鉄道事業は、明治5年(1872)に新橋 一横浜 間に開業 後、明治26年(1893)の機 関
車 の国産化 、明治34年(1901)のレール の国産 化、明治39年(ユ906)の国有化 を経 て、発展
し、昭和5年(1930)の東京 一神戸間の特急 「燕 」号の運転 を もって戦前期 の技術の集大成
がな された。戦後 の復 興期 を経て 、昭和39年(1964)に東海 道新幹線の開業 をもって世 界の
最先 端に躍 り出た。 フラ ンスをは じめ とす る ヨー ロッパ諸国や アメ リカの高速鉄道 は機 関車
で駆動 す る 「動力集 中方式」 であ るが、東海道 新幹線は、電車の よ うにい くつ かの 車輔 にモ
ー ターその他 を分散配置 し、その セ ッ ト全体 で駆 動 させ る 「動力分散 方式」で あ り、構 造 が
基本 的に異 なってい る。動 力分散方式 は動軸 数の増加に より.スピー ド性 能 に優れ 、折 り返 し
運転 も容易で輸送密度の変化 に対応で き、地.}構造物 ・軌道に ワえる設計荷重 を減 少で きる
な どの長所 をもつ。 この 高速 の動力分散 方式 の電車は、その後.イタ リア ・ドイツで も採 用 さ
れ るようになったが 、日本 が これ を独 自に実 現 し リー ドしたことは間違い ない、,それ だけに
東海 道新幹線 はプロダク ト ・.イ.ノベ ーシ ョンを ともなう大い なる事業 革新で あ った と言 うこ
とがで きる。
浮 上式鉄 道につ いて も、昭和37年(1962)にリニ アモー ター推進の研究 が開始 され 、昭和
52年(1977)の宮崎実験線 におけ る試験開始 、平成2年(1990)の山梨実験線 の建設開始後、
.f成15年(zoos)8月には累積走 行3Fが30万 キ ロにお よび 、20⑪3年12月には 世界 最 高の
581kin/hを記録 し、実用の域 に達 しつつあ る。
昭和62年(1987)4月に は 日本 国有鉄道 は分割 ・民営化 され 、新 たな対応 に迫 られ ること
にな ったが、 この.....つの要 因は、運賃値上 げに伴 う貨物鉄道の減衰 で あった。 これ は自動車
輸 送の興隆 と高速道路網 の充 実に対 し、その組 織 を取 り巻 く外 部環 境 と内部 事情 において さ









...k記の点 は、次の よ.うに具体的に述べ ることがで.きよ う.
鉄道事業 をふ くめ、事業 活動 にはニー.ズ、市場 、剣度 そ して技術 とい う外的条件 と戦略 的
意志の もとで機 能す る組織 、資源そ して組織 文化 とい う内的条件 があ り、ここで特 に注 目す
るのが人 の頭脳 と身体 が記憶 する暗黙知 であ り、 この暗黙 知の整備 と増減 が事業 を支配 して
い る。す なわ ち、いか なるなるナ レッジ も頭脳 ・身体へ 記憶 され、 これ が経験 ・体験 な どを
通 じた時間 的経過 の 中で 、頭脳 ・身体 を通 じて総合化 され、場 合に よって はその他の ナ レッ
ジ と関連 させ られ た り、異 な った文脈 や意 味付 け など まで与 え られ るなど して 、修 正 ・加
7・ 変形 され 、時機 に応 じて再生 され るが、これが個 々人 だけでな く、組織全体の プロセ ス
を経 て機 能 させ られ なければ ならない。 この意味 において 、ナ レッジは暗黙知 を主体 とす る
ことか ら学習 され ては じめて機能 す るので 、「学習 資源」 と称 す る ことがで きる。プ ロ ダク
ト ・イ ノベー シ ョンをふ くめ、根本 的な事業 革新 は組織 における学 習資源に基づいて生 み出
され る。
この暗黙知 を主体 とす るナ レッジの習得 には 、その事業が もっている ビジネ.ス・プ ロセス
にお いてその運営 とともに得 られ る第1学 習 と、.これ を改良 ・充実 しプロセス ・.イノベ ーシ
ョンへ と導 く第2学 習 、そ して これ らの プロセ スを通 じて蓄積 された コア ・コンピタ ンスと
外 部の.メタ知識の結.合に より得 られ た有効 な アイデァに基づ く第3学 習、 この二つの種 類 が
ある。
第3学 習はそれ以前の学習過程 とは異な り、事業運 営のプ ロセスだけか らの学習では ない。
第s学 習 は、これ以前の学習過程 を無視 す るものでは ないが 、これに糊 めて広い意味 におい
て緩 く関連 し、視 点や次元の異 な る形式知 を もふ くむ総合 的学習過程 であ る。第3学 習 にお
けるナ レッジは、研究費 とい う経済 的資源 を必要 とはす るが、研 究陣容 、これ に加 え組織 の
i略意志 と組織 文化 による活性化 、その活性 化の 中で プロジェ ク トが成.立:するための学 習の
蓄積 に関す る臨界値 が あ り、これ は 「場」 や 「イベ ン ト」 などの巧 みな組織活動 を通 じては
じめて もたら され る。 これ らの学習過程 か らもた らされ るナレ ッジは、組織 とその メンバ ー、
その相 互関係 とシ.ステ ムに依存 し、暗黙知化 す るとい う意昧 において粘着性 をもつので ある。
それゆ え、研究 費を増 額 したか らといって 、直 ち にその組織 においてナ レッジが増加す る も
ので もな く、 また別 の組織 に容 易に移転で きるもので もない。





















3,研究 の進行 と既 往の研究 との関連
3.1ナ レッジ ・マ ネジメ ン ト





EJ.学習過程 とナ レ ッジの蓄積に関する考察
1.要 旨
2.学習過程 に関す る考察
s.学習資源 と してのナ レ ッジ
4.ビ ジネス ・プロセ.スと.イノベ ーシ ョン ・プ ロセ .スにお ける学習資源の蓄積
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皿.事 例 を通 じた事業展開 と学習過程 に関す る検討



























2.2.2貨物輸送 にお ける輸送 シェア



































3.5東海道新幹線の実現に外部導入 入材 が果 た した役割
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4,3鉄道 システ ムの改良 と革新の効果




























6,貨物鉄道の収縮 に際 しての学習資源蓄積に関す る検討
6.1要 旨
6.2鉄道技術研究所 におけ る研究







3.学習資源の蓄積 において特 に着 目される事項
3.ユ革新的学習資源の計測



















補 論 国鉄 の分割 ・民営化前後 の鉄道経営 と革新的鉄道実現の ための提ri
A.要 旨
B.国 鉄の分割 ・民営 に関する見解 と経営の推移










C.1成 長 と競 争への挑戦
C1.]リ ーダと しての責任













D.5サ ステナ ビ リテ ィ
D.6安 全











割 ・民営直後3L1%を 占めて いた旅客 シェァが平成12年(2000)には27.1%に落 ち、貨物 は
嘗 ては トンキ ロで国内 シェアの52.6%を占めてい た ものが、分割 ・民営直後4.6%,平成iz
年(2000)には3.8%でその輸送量は最盛時の1/3で ある。一方 、鉄 道は環境に優 しく輸送
エネル ギーで 自動車の1/6、CO2排 出で1/10と言 われてはい るが、環境保 全がな され なけ
れ ば地球 が滅び る この時代 に、国 内の研究 開発費がGNPの3.3%を支 出 してい るのに鉄道 は
大 目に見て も売上 げの1.1%しか投 入 しないで じり貧 となるのであれば、その役割 を一.卜分果 た
して.いる とば考 え られ ない ζとに.まず着眼 した。 こめ章 では、 この よ うな鉄道の現状 を確 認
した後 、この研 究の進行 と既往 の研究 との関係 に関 して、事業革新 を実現 す る技 術開発の基
となるナ レッジの蓄積 と創造 に関 して、ナ レッジ ・マ ネジメン トの立場 か ら検 討す るととも
に、 これ を革 新的な鉄道事業 で あった東海 道新幹 線の実現 と、収縮 した貨物 鉄道に適 用す る
場合の既往 の研究 とこの研究の 関係 を明 らかに し、東海 道新幹線 をプロダ ク ト・イノベー シ
ョンと して実現 す るのに主要 な役割 を果た した国鉄 ・鉄道技 術研究所 の研究状況 に関 して解
析 した。次 に、以上の研究の成果 を検証補完 す るた めに、南満州鉄道㈱(以 下 「満鉄 」 と略
称す る)の 「あじあ」号の実現、弾丸列 車計画 、浮上式鉄 道の開発、次 世代高速鉄道 の構想 、
中国 ・北京 一上海 の高速鉄道計画 そ して貨物鉄道収 縮 に伴 う学習資源 の縮小 を取 り上げ るこ
とを示 し、これ らを総合検討す る ことに より、ナ レ ッジ と事業革新の 関係 を明 らかに し結論
へ と導 くことを示 した。 さらに、補論 として鉄道 事業 の現状 につ いて解析 し、将 来のあ るべ
き方向 を示 し、2025年における鉄 道 につ いて展望 す ることを示 した。続 いて、 この論文の構
成 そ して これ を構成 す る筆者の既往論文 ・発表 の リス トを示 し、この論文 の貢献 について明
らかに している。
第 且章 「学習過程 とナ レッジの蓄積 に関す る考察 」で は、ナ レ ッジ ・マネ ジ.メン トが強調
されてい ることをまず述 べた。それ は次の よ うな理 由 によ る。企業 は、ニーズ、市場 、制 度
そ して技 術 とい う外 的条件 の巾で、戦略意志の 下で組 織 を形成 し資源 を用 いその組織 文化 に
従 って事業 を行 うの で ある。 この事業 の遂行 に は 「人.;.「モ ノ」、 「カ.ネ」 に加 え、嘗 て は
「情報」、現在 では 「ナ レッジ(知)」 が必要だか らであ る。 この ナレ ッジには、形式知 と暗黙
知 があ り、企業の 発展 のためにはナ レッジの創造 が必要で、 これ には共n化(Socialization)、
表 出化(Externalization)、連結化(Combinarion)、内面化(lnternahzation)を行 うSECIシ
.ステムが有効で あることが強 調 されて きた。筆者 は、 しか し、企業運営の実態 において必ず
しも常 に.この過程 が必要 な訳で はな く、最 も大.切なこ とは 「組 織 の活 動 は暗黙知 に基づ く」
とい うことで 、これを第1仮 説 と して提 唱 し、形式 知は組織 知 と して これ を支 える性格 の も
ので あるこ とを述べ 、この暗黙知 が人の頭脳の 中に あり、時 間 とともに劣化 する性格 の もの
で あることか ら、 これ を活性化 し保 持 し、時代の進展 とと もに改良 され 、進化 す る必要が あ
ることを述 べた、 また,ナ レッジば暗黙知 と して学 習記憶 された ときに資源 とな るので、 こ
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れを支 える形式知 とともに 「学習資源」 と称す ることとした。「学習 には(ビ ジネス ・プ ロセ
スの中で行 われ る第1学 習 に加 えて 、 イノベ ーテ ィブな プロセスと して、現存す るシ ステム
を改 良 しその性能 を向上 す るプロセ ス ・イ ノベー シ ョンをもた らす第2学 習 と、自己の保有
す るコ ア ・コンピタン.スと外部の メタ知識の結合 によ り得 られ る有効 なアイデアに基づ くプ
ロダ ク ト・イ ノベ ー ションをもた らす第3学 習の〉 ビジネス ・プロセス と密接 な関係 を もつ
三つの種類 がある」 ことを、第2仮 説 として提 唱 した。現存 する学習 は大部分 が第1学 習 であ
る.が.、.新たな事業 を生み出すため には第2、 第3学 習が必須 である。これに付随 して、革新的
システムの構築 のプ ロセ ス、 その経 時特性 につ いて言及 し、第2、 第3学 習の ためには 「場 」
と 「イベ ン ト」が甫要 であることを述べ た。
第皿章 「事例を通 じた事業展開と学習過程に関する検討」では、まず東海道新幹線が次の
ような外的内的条件の中で成立 したことに着 目した。すなわち、外的条件 としては、まず東
京一大阪間の沿線が日本の国土の16%でしかないにもかかわらず国民総生産の70%を産出す
る地域で、鉄道は全国の線路網の3%に過ぎないにもか.かわらず25%を輸送するという重要
線区で急激に輸送が増加 して居 り、その逼迫 を解決することは日本の将来の発展に大 きな影










改築の1者 後藤新平の薫陶 を得た.一F河信二により示 されていた。この鉄道は電子技術を背
景としたシステム鉄道と.謡うべき第旧世代の鉄道であり、プロダク ト・イノベーションであ
った。その建設 ・運営の過程を通 じて第2章に述べた第1仮説 「組織の活動は暗黙知に基づ く
ものである」こと、第2仮説にいう第2学習と第3学習が、第1学習以外に存在することが示
された。また、これらの学習は独/し て存在するものではなく、ビジネス ・プロセスと密接













を主 とする学習資源も縮小 して しまうことに上記第1仮説を支持するものとして見ることが
で きた。この場合 も事業の継続のためには、直行車扱そしてコンテナ輸送といったプロセ
ス ・イノベーティブな新たなサー.ビスを実現する学習資源の蓄積なしには存在 し得なかった。






量化する手法は明 らかに されていなかったが、ナ レッジの創造がSECIシステムに基づ くこと
か ら、ナレッジの創造においては暗黙知が形式知化される過程があることと、..・般的な学習
においてもこれが組織において機能す るためには形式知 とされなければ周知で きないので、
昭和32年(1957)以降必要に応 じて制限無く発行 される鉄道技術研究所速報(部 内用〉、学
術 レベルで部外にも公開 される鉄道技術研究報告、特許数と学位の取得数により、その蓄積
の状況 を示 した。またこの際、着 目点の一つに終戦に伴い旧陸海軍を始め多くの箇所か ら移
入 された外部導入人材の役割を明らかにすることもあった。その結果、これらの学習により
蓄積 される学習資源の量(報 告書類)と 質(学 位)は 、単純資源(.人、モノ、カネ)に支 え
られ るが、そのキャリアたる研究陣容の成熟 と活性度に大きく蟹存すること、新たな革新的
事業の発足はこれに先立つ臨界量に到 る学習資源の蓄積によること、その蓄積のピークは、






第V章 「ケース ・.スタディ」では、満鉄におけるあじあz;の運転、弾丸列車計画 とその前
後史、浮..ヒ式鉄道の開発、次 障代高速鉄道の構想、中国北京一.一ヒ海高速鉄道計画そ して貨物











たが、その構想 と路線そして再現 したニーズが東海道新幹線に継承 された。前史としては広
軌拡幅、台湾鉄道の建設、東海道電車運転構想、満鉄のあじあr,運転、後史としては新幹線
民間建設計画、高速台車研究会、湘南電車の実現 と、引き続 く第2・第3学習の 「Jと これ
を具体的に表現するイベン トを通 じた学習資源の蓄積があり、その中を流れる戦略意志 を具
現する人脈があり、革新は一朝一夕になるものではなく、多 くの布石 と戦略意志の上に成 り
立つことが明らかになった。「浮上式鉄道の開発」では、浮上式鉄道の開発はプロダクト・イ

















第1学習に属する。これ ら学習資源は暗黙知として既往の体系と組合わ され、一・体の ものに
形成 されたときに初めて顕在化する。その質的尺度である速度では、中国鉄道は速度向...ヒを




和53年(1973>頃鉄道技 術研究報 告に見た知 識創造 は停..r.に向かい、 この両者の間 には、 ビ
ジネ.ス・プロセス とのル ープを通 じて、密接 な関係 が認 め られ た。学習 には二つの種 類が確
かに存在 し、第1学 習 は ビジネ.ス・プ ロセスに直結 し、第2学 習は これ とはか なりの独立性 を
もつ が、 ビジネス ・プロセスの崩壊 はその必要 を失 わせ、第3学 習 は新 た なシステムσ)必要
に基づ き開始 されるが、ニー.ズの喪失は これ を停止 させ 、第1仮 説 とともに第2仮 説が成立す
ることを見 ることがで きた。現在の鉄道貨物 の運賃は現状の1・ラックとの競争 を成立 させ る
条件 ではあ るが、地球環 境 をも考 えた将来の輸送体系の改善のため に.は、第2、 第3学 習 を通









関しては 「場」と 「イベン ト」の設定が重要で、この設定には浮上式鉄道の最初のU研 究会





学習資源の臨界量によることが推定 された。「研究陣容 と研究費」に関 してはこれらが研究開
発の規模を定め、「粘着性 を持つ学瞥資源」に関 しては東海道新幹線実現 当時の学習資源の粘





























参加 を含めていまや大 きな能力を持っている一般社会、特に大学そ して関連業界の研究者の
鉄道の研究への積極的な参加を求めるべきであり、そのもてる情報を公開 し、交通界全般の
視野から.見た革新的な鉄道のGiF`3Lを促進すべきである。以.とを勘案 し、将来の開発の 目標と
なる数値 と方向を示 した.次 に、鉄道各社が当面その実現の 目標 としているのが数年程度先
であることに鑑み、人生の1/4程度後の世.界である2025年の鉄道を予測 し、これを実現す
る際に牽引.力となる第3学習に相当する研究課題について言及 した。20年余先の予測に際 し
ては、現在既にその萌芽が存在するものもあるが、全く存在 しないものもある。 しか し、こ





新たな列車に加 えて、燃料電池の実用化 とともに新たな形式の列車め開発が考えられ る。駅
は、交通の ノー ドとしてより積極的に整備するとともにその当然の帰結としてとして コミュ
一zoa
鉄道事業の革新的展開のための技術的ナレッジ・マネジメントに関する研究
ニテ ィ ・センターとして機能すべ きである。傑線は、/tの 設備の改良にtmえてより積極的
にvポ ット化を計るべきである。土木構造物 は、美 しくかつ廉価にさらに安全に作 られ改良
されるべきである。鉄道がサステナブル ・モビリティとしてさらに活用 されるためには、新




















(2)組織学 習の理 論 とナ レッジ ・マネジメ ン トのSECIモデル を結 び付 け、この関係 を明 ら
かに した点で ある。組織 学習の理論 と知flQYマネジ メン トの理論 とは近接 してぽいて も、総合
的 に捉 え られて いなかったが、提 山論文で は事業革 新の モデル にまで統合 されてい る点は注
aす べ き理論 的貢献 と して認め ることがで きる,
(3)事業 革新が組織学習 とナ レッジの集積 だけでな く、長期 にわ たる戦略意 志 と組織 活性
化の ための イベ ン トや場 が組 み合 わ されては じめて もた らされ ることを鉄道 事業 のケー.スを
用いて実証 した点 は学習理論 ・ナ レッジ ・マネ ジメン ト論への.大きな貢献 と評価で きる.
…一2G3
鉄道事業の革新的展開のための枝術的ナレッジ ・マ.ネジメントに関する研究
(4)ナレッジ ・マネジメン トの理論の 「ナレッジ」の測定に挑戦 した点は評価できる。ナ





二歩に挑戦 した点を注 目すべ きである.
(5)東海道新幹線に典型的に.見られるような事業革新には、組織におけるナ レッジの集積
が先行 しており、また鉄道の貨物輸送の減衰についてもこれ と対照的に、これに関す るナレ
ッジの急速な縮小が存在していたことを併せて論証 した点は評価 されるべきである。取 り分
け後者、貨物輸送の減衰に関 して通説では、ヤー.ド方式の不適合 と急速な運賃値上げを中心










係の研究者 を加 え、研究所 が自由闊達な多様性を持 ち、活性化 している点 も論証 している点
である。ただしこの点については論文提出者は、各国の鉄道について熟知 してお り、 イギリ
スの鉄道についても同じ傾向が見られるが、イギリスでは目本のような事業革新に結び付か
なかったので、この点につ いては今後の研究課題 としているという点は研究者 としては不可
欠な廉直さを示すものであるが、今後のいっそうの研究の深化を願うのみである。
2.本 論 文 の 短 所








(3>提出.者自身が課題 として認 めてい るよ うに、取 り分け高速鉄道 にお いては、暗 黙知 が
欠落す る と事故に至 るので、事故 に至 らぬ よ うにす.るために、 ビジネ ス ・システムの中に あ
る暗黙知 の充足度 を客観 的に計測す る尺度 の開発、 さらに この暗黙知 をささえるための コン
ピュータ ・システム との関連 も検討すべ きだ と してい るが、 これ は 『暗黙知 』 とい う定 義か
ら極 めて困難であるが、事故防止の観点 か ら必要不可欠で あろう。
3.結 論
本論 文 には上記の ような長所 以外に も、い くつ かの問題 点 を含み、今後 の課題 を残 しては
いるが、 この論文の もたらす大 きな貢献 を全 く損 な うものではない。む しろ この論文 は、い
っそ う強固 な理論 と実証研究 に着手すべ き今後 の礎 とな るべ きもの と して高 く評 価すべ きも
の である。
また この論文は、補論の提言 に見 られ るように実践へ の架橋 とな るべ き理論 とモデル を提
示 し、次 世代の革新へのw備 を リー ドす る、 ま さにそのための理 論体系で あった。 ここで示
され た理論 を背景 に論文提 出者 は、R本 の鉄道 界の俊才 を集め、2025年の鉄道 の グラン ド・
デザ.インも研 究 してい る。その熱意 が実 り、再び 日本 の鉄道 か ら新たな る事業革 新が生み 出
され ることを祈 りたい。
本論文提出者の佐藤吉彦は、1.960年に東京大学で工学博士の学位 を取得後、日本国有鉄道
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